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Resumo 
Souza, Bil Leiridan Como Melhorar a Estrategia das Sociedades Empresariais atraves 
do Balanced Scorecard sendo uma preocupac;ao fundamental des administradores nos 
seus neg6cios se refere a mensurac;ao do desempenho. Apresenta-se, entao a questao: 
como gerar indicadores eficazes para a medic;ao da performance de uma empresa? 
Conhecer o caminho correto para a organizac;ao e os motives de mudar ou nao de rumo 
deve ser o prop6sito de todo gestor, seja qual for o tipo de organizac;ao, publica ou privada, 
com ou sem fins lucrativos, grande ou pequena. 
Assim, ter informac;Oes sobre as ferramentas mais categ6ricas, que proporcionem uma 
tomada de decisao e de notavel importancia. Essas ferramentas devem ser fundamentadas 
em indicadores s61idos, atrelados aos objetivos da empresa. 
Este trabalho pretende demonstrar como e possivel, num processo de planejamento 
estrategico, produzir, a partir da visao da organizac;ao, metas e indicadores que podem ser 
executados, observados e acompanhados pela empresa, ramificando esta visao nas quatro 
perspectivas do Balanced Scorecard, visando atingir os objetivos proposta por ela. 
0 Balanced Scorecard e uma ferramenta valiosa para o desenvolvimento de urn plano 
estrategico. Nao se trata apenas de urn sistema de medidas taticas ou operacionais. 0 
desdobramento da visao e da estrategia forma a base das quatro perspectivas do Balanced 
Scorecard, visando atingir os objetivos propostos por ela. 
0 foco deste estudo e o exame dos indicadores que possam contribuir para urn 
desempenho rentavel e benefice para a organizac;ao, de acordo com seus objetivos 
estrategicos, uma vez que a mensurac;ao cuidadosa e coordenada dos resultados e 
fundamental para uma gestae eficaz. 
PALAVRAS-CHAVE: avaliac;So de desempenho; Balanced Scorecard; estrategia; 
indicadores de desempenho; performance; 
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"Eu tinha as respostas 
mudaram as perguntas ... " 
1. CAPITULO 
1.1 INTRODUCAO 
Quando se ouve falar em Balanced Scorecard, a visao que as pessoas tern 
sabre essa metodologia, e de mais uma ferramenta de mediyao de indicadores. lsso 
acontece devido teorias e outras metodologias estarem centradas em indicadores 
que focam o lade financeiro e de clientes. lsso faz com que as empresas s6 possam 
visualizar a evoluyao e a tendencia a curta ou media prazo. 
No inicio da ciencia da administrayao, quando nao havia nenhuma forma de 
aferiyao, estas duas perspectivas, financeiras e clientes, fez com que as empresas 
que as utilizavam, conseguissem ter urn maier centrale, especialmente em relayao 
ao que estava ocorrendo com a saude financeira e gerencial. Foi urn grande avanyo. 
Tinham excelente vantagem competitiva quem soubesse administrar utilizando tao 
somente tais ferramentas. 
0 que estas metodologias ou ferramentas nao conseguiam evidenciar para as 
empresas, eram se suas a96es estrategicas estavam tendo o efeito desejado pelos 
gestores. 
As empresas presas ao resultado e aos passados e nao podiam visualizar 
pontes importantes para a sua sobrevivencia e crescimento a Iongo prazo. 
A era da informayao trouxe urn ambiente competitive, inovador e exigente para as 
organiza9oes. Uma das principais fontes de preocupa9ao dos gestores nas 
organiza96es diz respeito a medi9ao de sua performance. 
A verdade e que o sucesso de uma organiza'fao e avaliado par meio de 
resultados. Nao ha como fugir dessa premissa. Esses resultados devem ser medidos 
par meio de urn conjunto de indicadores que reflitam, de forma balanceada, 
harmoniosa e sustentada, nas necessidades e interesses de todas as partes 
envolvidas. 
A informayao deve ser coletada, tratada e usada de forma adequada para 
avaliar os resultados e melhorar continuamente o desempenho da empresa. Os 
talentos das pessoas devem ser desenvolvidos e fortalecidos e os capitais 
intelectuais, entendidos como o valor agregado aos produtos e aos servi9os da 
organizayao par meio do conhecimento adquirido, deve ser mantido para ser a base 
do aprendizado continuo da instituiyao. 
0 capital intelectual e composto pelas habilidades e conhecimentos das 
pessoas, pela tecnologia de produtos e de processos ou pelas caracteristicas 
especificas de uma organizac;ao. A experi€mcia, o conhecimento e a tecnologia 
adquiridos pelas pessoas integram a memoria historica de uma organizac;ao. 0 fluxo 
do trabalho deve ser organizado visando melhorar sistematicamente produtos e 
serviyos e eliminar desperdicios e erros. 
E neste contexto que iniciamos os estudos sobre o "Balanced Scorecard", 
que e considerado urn modelo gerencial estrategico, fornecido pela moderna 
contabilidade gerencial. Nos dias atuais cada vez mais os profissionais sao cobrados 
no sentido de melhorar a performance das empresas, mas sem se descuidar de seu 
principal ativo, as pessoas, os recursos humanos da empresa, seu capital intelectual, 
e o BSC vern ajudar nessa dificil tarefa. 
0 aspecto mais inovador e importante do BSC e a incorporac;ao do 
aprendizado estrategico que cria instrumentos para o aprendizado organizacional 
em nfvel executivo, induz o raciocfnio dinamico: as pessoas veem onde as pe~s se 
encaixam; como seus papeis influenciam outras pessoas e a propria empresa. 
Atualmente utiliza-se, principalmente no Brasil, o modelo ABC de custeio. As 
empresas tern conduzido e gerenciado seus neg6cios, nos aspectos gestao de 
custos e mensurac;ao de desempenho, de uma forma errada e ultrapassada. Etas 
tem-se utilizado de rateios arbitrarios dos custos de overhead e nao conseguem 
estabelecer uma relac;ao entre o custo dos diversos recursos e produtos fabricados e 
clientes atendidos. 
0 ABC mostra se as empresas estao tendo retornos financeiros ou nao com 
seus clientes e produtos, os mercados em que atuam e o custo da capacidade 
produtiva ( HONG Y CHING, 1997 ) 
0 Balanced Scorecard traz urn novo enfoque: diz onde se deve competir, que 
clientes devem ser conquistados e o que e preciso ser feito para criar valor para 
clientes, (PORTER, 1990, KAPLAN & NORTON, 2001). 
1.1.1 0 QUE E BALANCED SCORECARD 
As origens do Balanced Scorecard remontam a 1990, quando o lnstituto Nola 
Norton, unidade de desenvolvimento e pesquisa da KPMG, patrocinou urn estudo 
denominado. Measuring Performance in the Organization of the future., com o 
objetivo de avaliar ate que ponto os executivos das empresas se sentiam seguros os 
metodos existentes de avalia~ao do desempenho empresarial. 
0 resultado deste estudo, indicou urn grande descontentamento com a 
capacidade dos indicadores utilizados de proverem adequadamente o 
monitoramento da estrategia delineada para o negocio. Outra critica apresentada, os 
metodos de avalia~ao estavam baseados, quase que exclusivamente, em dados 
contabeis e financeiros consolidados, o que nao representava as a~oes em 
andamento nas empresas, direcionadas para o relacionamento com o cliente, 
desenvolvimento de produto, qualidade total, competencias individuais e 
organizacionais. 
A este trabalho, seguiram-se diversos outros estudos que culminaram no 
desenvolvimento da base conceitual do Balanced Scorecard, hoje considerada no 
meio empresarial, a melhor ferramenta para tradu~ao e mensura~ao continua das 
estrategias das empresas. 
Mas o que e efetivamente Balanced Scorecard e como ele se diferencia dos 
metodos tradicionais de gerenciamento da informayao para a tomada da decisao? 
Os objetivos estrategicos de uma empresa sao atingidos quando a diretoria e 
capaz de difundir uma visao comum e induzir a~oes relevantes para se atingir o 
sucesso empresarial. 0 Balanced Scorecard integra os tres grupos de a~oes que 
conduzem a este fim: estrategias, operacionais e organizacionais, estabelecendo urn 
processo estruturado para a cria~ao de medidas adequadas e objetivos em todos os 
niveis, possibilitando a integra~ao entre os grupos de a~oes e garantindo o 
alinhamento de toda organizac;ao. 
A Ado9ao do Balanced Scorecard, permite traduzir, claramente, a estrategia e 
as ac;oes a ela vinculadas, de forma que cada profissional envolvido possa 
compreender e medir seu papel no desenvolvimento do negocio, facilitando a 
liga~ao entre as metas corporativas, das unidades de negocio, das equipes e dos 
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individuos. Como resultado, a organizac;ao torna-se mais agil e pr6-ativa, 
gerenciando mais eficazmente as transforma«;;es ocorridas no ambiente interno e 
externo. 
A metodologia de implantac;ao do Balanced Scorecard utilizada pela KPMG 
segue o modelo generico preconizado por Kaplan, que projeta quatro perspectivas 
para a mensurac;ao estrategica de urn neg6cio: Finan~s, como a companhia deve 
ser para atender as expectativas de seus clientes; Processes de neg6cios, que 
identifica quais os processes criticos para o sucesso e quais agregam ou nao valor; 
e Evoluc;ao organizacional, que mensura a habilidade da empresa em adaptar-se as 
mudanc;as no ambiente. 
A identificac;ao das medidas, nivel de detalhamento e alcance do Balanced 
Scorecard dentro da estrutura da empresa decorre da analise dos objetivos trac;ados 
e da identificac;ao das suas relac;oes de causa-efeito e do conjunto de hip6teses que 
os suportam. 
Como resultado deste estudo, surgira nao urn simples paine! de indicadores, 
mas uma ferramenta que possibilita urn processo sistematico para implementar, 
obter feedback e, quando necessaria, promover alterac;oes nas ac;oes estrategicas 
da empresa. 
Num ambiente de transformac;oes, onde a busca continua e o 
comprometimento com a excelemcia e o diferencial entre ser lider ou liderado, o 
Balanced Scorecard traduz-se numa ferramenta (mica para a gestao das operac;oes, 
proporcionando informac;oes rapidas e confiaveis, visoes e definic;oes precisas, 
interpretac;oes consistentes e perfeito entendimento e controle das ac;oes 
empresariais, permitindo assim que os gestores possam saber porque as coisas 
acontecem e direcionar os recursos para as melhores soluc;oes. 
0 Balanced Scorecard e, para os executives, uma ferramenta completa que 
traduz a visao e a estrategia da empresa num conjunto coerente de medidas de 
desempenho. Muitas empresas adotaram declarac;oes de missao para transmitir 
valores e crenc;as fundamentais a todos os funcionarios. A Declarac;ao de missao 
aponta as crenc;as essenciais, e identifica os mercados-alvos e produtos essenciais. 
As declarac;oes de missao devem ser inspiradoras. Devem fornecer energia e 
motivac;ao a empresa. Mas declarac;oes de missao e slogans inspiradores nao sao 
suficientes. Como observou Perter Senge. I'Muitos lideres possuem visoes pessoais 
que nunca chegam a ser traduzidas em visoes capazes de mobilizar a empresa. 0 
que falta e uma discipline que transforme a visao individual em visao compartilhada". 
Como exemplo especifico Norman Chambers, executivo principal da 
Rockwater, uma empresa de constrw;oes submarinas, liderou urn esforc;o de dois 
meses entre altos executives e gerentes de projeto para desenvolver uma 
declarac;ao de missao, Chambers recebeu urn· telefonema de urn gerente de projeto 
de uma plataforma de prospecc;ao em pleno mar do norte: "Norm, quero que voce 
saiba que acredito na declarac;ao de missao. Quero agir de acordo com ela, estou 
aqui com meu cliente. 0 que devo fazer? Como devo me comportar a cada dia, 
durante a vida deste projeto, a fim de estar em conformidade com a nossa 
declarac;ao de missao?" 
Chambers percebeu que havia um grande vazio entre a declarac;ao de 
missao e as ac;oes cotidianas dos funciom1rios. 0 Balanced Scorecard traduz a 
missao e estrategia em objetivos e medidas, organizados segundo quatro 
perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do 
aprendizado e crescimento. 
0 Scorecard cria uma estrutura, uma linguagem para comunicar a missao e a 
estrategia, utiliza indicadores para informar os funcionarios sobre os vetores do 
sucesso atual e futuro. Ao articularem os resultados desejados pela empresa com 
vetores desses resultados, os executives esperam canalizar as energias, as 
habilidades e os conhecimentos especificos das pessoas na empresa inteira, para 
alcanc;ar as metas de logo prazo. 
Muita gente considera medidas e indicadores como uma ferramenta para 
controle do comportamento e avaliac;ao do desempenho passado. As medidas do 
Balanced Scorecard devem ser utilizadas para articular a estrategia da empresa, 
para comunicar essa estrategia e para ajudar a alinhar iniciativas individuais, 
organizacionais e interdepartamentais, com a finalidade de alcanc;ar uma meta 
comum. Utilizando dessa maneira, o scorecard nao pretendente manter as unidades 
individuais e organizacionais em conformidade com um plano preestabelecido, que e 
o objetivo dos sistemas de controle tradicionais. 0 Balanced Scorecard deve ser 
utilizado como um sistema de comunicagao, informagao e aprendizado, nao como 
urn sistema de controle_ 
As quatro perspectivas do Scorecard equilibram os objetivos de curta e Iongo 
prazos, os resultados desejados e os vetores do desempenho desses resultados, as 
medidas objetivas concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas. Embora a 
multiplicidade de medidas que o Balanced Scorecard contem possa parecer confusa, 
nao e. 
Mais do que urn sistema de medidas, o Balanced Scorecard, desenvotvido 
em 1990, por Robert Kaplan e David Norton, inicialmente atraves de um artigo na 
Harvard Business Review, e urn sistema estrategico para atingir prop6sitos de curto, 
media e Iongo prazo, de forma a integrar as perspectivas empresariais relevantes. 
0 seu principal foco e o alinhamento da organizayao, dos individuos e das 
iniciativas interdepartamentais de maneira tal que propiciem identificar novos 
processes para cumprimento da missao da organiza9ao. 
0 Balanced Scorecard, tern se mostrado altamente eficaz como urn sistema 
que proporciona traduzir a visao em urn conjunto clara de objetivos das diversas 
unidades ou areas de uma mesma empresa. Dessa forma, transforma a Visao em 
Estrategias que se desdobram em ayoes adequadas para a sua realizayao, em 
termos de resultados, e uma nova abordagem para a administrayao estrategica, 
desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton em meados de 1990. 
A estrutura do BSC e formada por quatro perspectivas: financeira, cliente, 
processes internos e, perspectivas de aprendizado e crescimento, 0 sse sugere 
que a empresa seja vista a partir dessas perspectivas e, para desenvolver medidas, 
colete dados e o analise sabre o foco de cada perspectiva. 
Planejamento Estrategico do Neg6cio 
Reconhecendo algumas fraquezas e incertezas da abordagem previa da 
administragao, a abordagem do BSC prove uma prescriyao clara sobre o que as 
empresas deveriam medir para equilibrar a perspectiva financeira. E urn sistema de 
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gestao - nao apenas urn sistema de medidas - que habilita as organiza,_;oes a 
clarear sua visao e estrategia e traduzi-las em a9oes. 
0 modelo tradicional de medidas financeiras, entretanto, nao e abandonado, 
ele relata acontecimentos passados numa abordagem da era industrial, mas sao 
inadequadas para orientar e avaliar a trajet6ria das empresas na era da informa.;ao. 
0 BSC complements essas medidas do passado com medidas dos vetores que 
derivam da visao e da estrategia da empresa e que impuJsionam o desempenho do 
futuro. 
0 Balanced Scorecard vai alem de medidas de curta prazo, revelando 
claramente os vetores de valor para um desempenho financeiro e competitivo 
superior. Os executives precisam reconhecer esses vetores do sucesso em Iongo 
prazo, cujos objetivos e medidas utilizadas nao se limitam a urn conjunto de 
desempenho financeiro e nao-financeiro, mas derivam de urn processo hierarquico 
top down norteado pela missao e estrategia traduzida em objetivos e medidas 
tangiveis que representam o equilibria entre indicadores externos, voJtados para 
acionistas e clientes, e as medidas internas do processo criticos de neg6cios, 
inovat;ao, aprendizado e crescimento. Ha urn equilibria entre os resultados do 
passado e futuro. 
1.1.2 Para que serve o Balanced Scorecard 
0 BSC estimula a mudant;a, uma vez que seu maior impacto esta na indu,_;ao 
dessa mudant;a. As metas devem ser estabelecidas entre tres a cinco anos que, se 
alcan9adas, transformarao a empresa de maneira quase radicaL Sao projetados 
tambem marcos de referenda para cada medida no proximo ana fiscal e ate onde 
pretendem ir durante os doze primeiros anos do plano. 
Uma atenyao deve ser dada as metas internas para verificar se elas nao 
aprisionam o setor num nivel inaceitavel de desempenho estrategico. Ap6s o 
estabelecimento de metas para as quatro perspectivas - financeiras, clientes, 
processes internes, aprendizado e crescimento - a direc;ao estara em condic;oes de 
alinhar suas iniciativas estrategicas de qualidade, tempo de resposta e reengenharia 
para alcan9ar os objetivos extraordinarios. 
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0 BSC oferece a justificativa principal, o foco e a integrac;ao para melhoria 
continua, a reengenharia e os programas de transformayao. Nao se limitando ao 
redesenho de qualquer processo local, OS esfor~OS sao dirigidos a melhoria dos 
processos crrticos para o sucesso estrategico da empresa. 0 processo gerencial de 
ptanejamento e estabetecimento de metas permite que a empresa: 
1. Quantitique os resultados pretendidos em Iongo prazo; 
2. ldentifique mecanismos e fornec;a recursos para que os resultados 
sejam alcanc;ados; 
3. Estabelec;a referenciais de curta prazo para as medidas financeiras e 
nao-financeiras dos scorecards. 
0 processo de planejamento, estabelecimento de metas e iniciativas 
estrategicas define metas especrficas e quantitativas de desempenho desejados, e 
os niveis atuais determinam o hiato de desempenho que devera ser o atvo de novas 
iniciativas estrategicas. 
Desta forma, o Balanced Scorecard, contempla os aspectos do modelo 
contabil tradicional e a necessidade de construir capacidades de Iongo prazo, pois o 
objetivo e oferecer aos gestores, os instrumentos para tomada de decisao buscando 
alcanc;ar sucesso no futuro. 
1.1.3 0 Balanced Scorecard Como um Sistema de Gestio Estrategica 
Balanced Scorecard se diferencia de todos os outros modelos de gestao por 
que ele pode agregar todos os modelos de controle frnanceiro e nao financeiro que 
existem, desde que propiciem ao administrador uma forma de indicador de 
desempenho. 
Desde seu lanc;amento o conceito Balanced Scorecard tern levantado uma 
grande expectativa da comunidade empresarial. Como em todos os conceitos ou 
modelos ha tambem muitas duvidas e opinioes variadas sobre a aplica~ao pratica 
deste conceito. 
0 Balanced Scorecard e uma ferramenta util para dirigir empresas de forma 
proativa no curto e Iongo prazo, Sua eficacia esta na boa compreensao dos seus 
fundamentos, na aplicac;ao completa que implique na direc;ao da empresa. 
0 principal efeito ou realizayao desta ferramenta e a sua capacidade de 
possibilitar aos gerentes o poder de medir tudo. 0 fato de que a maioria das 
empresas faz gestao a partir de valores hist6ricos ou puramente financeiros dao ao 
Balanced Scorecard urn status diferente, pais ele abriga no seu conceito a dimensao 
de avaliayao de eventos nao financeiros, fazendo com que tudo na organizac;So 
passe a ser medido. 
As melhores praticas do mercado devem ser incorporadas a empresa pelo 
processo de benchmarking. 
2. CAPITULO 
2.1 As Quatro Perspectivas 
0 aspecto mais inovador e importante do BSC e a incorporayao do 
aprendizado estrategico que cria instrumentos para o aprendizado organizacional 
em nivel executive. Monitora e ajusta a impJementayao da estrategia e, se 
necessaria, efetua mudanyas na propria estrategia. Outro fator importante e que as 
revisoes gerencias passaram a examinar minuciosamente se as metas estao sendo 
alcanyadas, deixando de analisar o passado para aprender sabre o futuro. 
0 inicio do aprendizado estrategico esta no esclarecimento de uma visao 
compartilhada que a empresa, como urn todo, deseja alcanyar. 
No processo de comunicayoes e alinhamento, mobiliza todos os individuos 
para ayaes dirigidas a consecuyao dos objetivos organizacionais. 0 BSC induz o 
raciocinio dinamico: as pessoas veem onde as pes:as se encaixam; como seus 
papeis influenciam outras pessoas e a propria empresa. 0 processo de 
planejamento, estabelecimento de metas e iniciativas estrategicas define metas 
especificas e quantitativas de desempenho desejadas, e os niveis atuais 
determinam o hiato de desempenho que devera ser o alva de novas iniciativas 
estrategicas. 
0 sistema de indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas 
dentro e fora da empresa. Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informayao, 
as empresas devem utilizar sistemas de gestao de mediyao de desempenho 
derivados e suas estrategias e capacidades. 
lnfelizmente muitas empresas defendem estrategias baseadas no 
relacionamento com clientes, competencias essenciais e capacidades 
organizacionais, medindo o desempenho apenas com medidas financeiras. 
0 Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como a sintese 
final do desempenho gerencial e organizacional, mas incorpora urn conjunto de 
medidas mais generico e integrado que vincula o desempenho sob a otica dos 
clientes, processes internes, funcionarios e sistemas ao sucesso financeiro em Iongo 
prazo. 
As declarayaes de missao devem ser inspiradoras, devem fomecer energia e 
motivagao a empresa. Muitas empresas adotaram declaragoes de missao que 
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apontam as crenc;as essenciais e identifica os mercados - alvo e produtos 
essenciais. Par exemplo: "ser a empresa da area mais bern sucedida do mundo~ ser 
a melhor instituiyao financeira diversificada no mercado que escolhemos". 
Com base nisso, o maior objetivo da administra~o passa a ser a 
maximiza~o do investimento dos acionistas, o valor da empresa. Porem estes 
objetivos sao o resultado final de uma atuayao correta, isto e, agregar valor aos 
clientes, melhorar o neg6cio e os seus processes operacionais, inovar 
constantemente, possibilitando a empresa aprender e trocar conhecimentos, 
dividindo esse aprendizado com o resto da organizac;ao. 
Sob este prisma, o Balanced Scorecard reconhece tudo isso atribuindo igual 
~nfase aos fatores necessaries para o resultado certo, o que possibilitara atingir o 
objetivo maximo, conforme se observa na figura n°. 01, abaixo: 
DO APREf'~DIZADO 
E CRt=SCif,1E~~TO 
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Fonte: RobertS. Kaplan e David P. Norton." Using the Balanced Scorecard as a 
Strategic Management System" , Harvard Business Riview (janeiro- fevereiro de 
1996} 
Essas quatro medidas tern se mostrado adequadas em diversas empresas 
dos setores de mercado, mas elas devem ser entendidas como modelo e nao como 
camisa de forca. Nao existe teorema matematico que indique que essa quatro 
perspectivas sejam suficientes e definitivas. Existem empresas que utilizam menos 
de quatro perspectivas. 
2.1.1 Perspectiva Financeira 
A elaborayao do Balanced Scorecard deve ser um incentive para que as 
unidades de neg6cios vinculem seus objetivos financeiros a estrategia da empresa, 
servindo como foco para os outros objetivos e medidas das outras perspectivas, 
fazendo parte de uma relayao causae efeito. 
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0 Balanced Scorecard deve contar a historia de estrategia, come~ndo pelos 
objetivos financeiros de Iongo prazo relacionando-os as agoes que precisam ser 
tomadas em rela<;ao aos processes financeiros, dos clientes, dos processes internes 
e do desempenho economico desejado. 
Na grande maioria das organiza<;Oes, temas financeiros como aumento das 
receitas, melhoria dos custos e da produtlvidade, incremento na utiliza~o dos ativos 
e redu~o dos riscos servem de base para integrar as quatro perspectivas do 
Balanced Scorecards, entretanto, muitas outras, adotam objetivos financeiros 
idemticos para todas as divisOes e unidades de neg6cio. 
A vinculayao dos objetivos financeiros a estrategia das unidades de neg6cios 
podem diferir consideralvelmente em cada fase do ciclo da vida, como exemplo 
identifies a seguir em tres passos: 
1° Fase- EMPRESAS EM CRESCIMENTO 
As empresas nesse estagio possuem as seguintes caracteristicas: 
• Estagios iniciais do cicfo de vida; 
• Despendem recursos significativos; 
• Desenvolvimento de novos produtos e serviyos; 
• Constru<;ao e amplia<;ao de instala<;Oes e gera<;ao de capacidades 
operacionais; 
• lnvestem em sistemas de infra- estrutura e redes distribuiyao; 
• Podem operar com caixas negatives e baixas taxas de retorno sobre o capitat 
investido; 
• Objetivo financeiro global para as empresas na fase de crescimento sera os 
percentuais de crescimento da receita e aumento de vendas para 
determinados mercados, grupos de clientes e regiOes. 
2° Fase- SUSTENTAC'AO 
As empresas nesse estagio possuem as seguintes caracteristicas: 
• Atrai investimentos e reinvesti mentos, mas nao esta compelida a obter 
excelente retorno do capital investido; 
• Sustentayao de mercado, esperando-se aumento pouco a pouco a cada ana; 
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• Projetos de investimentos direcionados a estrangulamentos, ampliar 
capacidade e buscar melhoria continua, ao inves de longos investimentos de 
expansao, feitos na base de crescimento; 
• Objetivos financeiros relacionados a lucratividade na forma de receitas 
contabeis, operacionais e margem bruta. 
3° Fase- COLHEITA 
As empresas nesse estagio possuem as seguintes caracteristicas: 
• Nao justificam mais investimentos significativos, apenas para manter 
equipamentos e capacidades ou ampliar novas capacidades; 
• A meta principal e maximizar o fluxo de caixa em beneficia da empresa; 
• Procurar a diminuigao do capital de giro. 
• Em que qualquer uma das fases em que a empresa se encontra, existem tres 
temas estrategicos que norteiam a estrategia empresarial; 
• Crescimento e mix da receita; 
• Redu~o de custos e melhorta da produtividade; 
• Utitizagao de ativos e estrategia de investimentos. 
As medidas financeiras indicam se a estrategia da empresa, sua implementac;ao 
e execuyao estao contribuindo para a melhoria financeira. Os indicadores financeiros 
podem ser separados em tres grupos: vendas brutas (concorrencia), lucro bruto 
(potencial) e crescimento de receita de qualidade. 
Tanto o valor do acionista como os vatores economicos agregados sao uma 
tentativa de avaliar o desempenho financeiro mais adiante, mas a critica a respeito 
dos indicadores e que estes nao tern por base as atividades e OS proceSSOS que 
direcionam o fluxo de caixa e se preocupam somente com o fluxo de caixa 
resultante. 
No aspecto financeiro e dada urn importancia demasiada aos relat6rtos 
financeiros, na forma de demonstrative de resultados e balanc;os. Johnson e Kaplan, 
no Uvro Relevance Lost: the rise and fall of management accounting, argumentam 
que a contabilidade gerencial nao se adaptou de modo a ser relevante das 
mudanc;as na industria por causa da sua subservh~ncia as necessidades dos 
relat6rtos financeiros. 
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A importancia e crescimento dos custos indiretos e overhead em rela~o aos 
custos diretos fizeram com que os rateios alcanyassem 1.000% ou mais dos custos 
de mao-de-obra direta, par exemplo: Custos de produtos baseados nesta taxa de 
1.000 o/o de rateio nao podem refletir adequadamente as demandas de recursos de 
overhead que os produtos exigem dos neg6cios. Nao se consegue estabelecer uma 
rela~o precisa entre os custos dos diversos recursos e os produtos fabricados e os 
cJientes atendidos. No entanto eles sao adequados as necessidades dos relat6rios 
financeiros para rastrear a recuperayao dos overheads no valor dos estoques e no 
custo das vendas. As empresas ignoram que atividade e processos cruzam com 
frequencia as fronteiras funcionais. 
0 BSC conserve a perspective financeira, vista que as medidas financeiras 
sao valiosas, para sintetizar as consequencias economicas imediatas de a~oas 
consumadas. As medidas financeiras de desempenho indicam se a estrategia de 
uma empresa, sua implementayao e execuyao estao atribuindo para a melhoria dos 
resultados financeiros. 
Objetivos financeiros normalmente estao relacionados a lucratividade -
medida, por exemplo, pela receita operacional, o retorno sabre o capital empregado 
ou, mais recentemente, o valor economico agregado. Os objetivos financeiros 
alternativos podem ser o nipido crescimento das vendas ou a gera~ao de fluxo de 
caixa. 
2.1.2 PERSPECTIVA DO CUENTE 
As empresas identificam os segmentos de mercado onde querem competir. 
Esses segmentos representam as fontes que irao produzir os componentes de 
receita dos objetivos financeiros da empresa. 
A perspectiva de clientes permite que as empresas alinhem suas medidas 
essenciais de resultado retacionadas aos clientes- satisfa~o. fidelidade, retenyao, 
captayao, lucratividade, com segmentos especificos de clientes e mercados e 
avalia~ao das propostas de valor dirigidas a esses segmentos. 
Antes as empresas podiam concentrar em suas capacidades internas, 
enfatizando desempenho dos produtos e inova~o tecnol6gica, porem as empresas 
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que nao perceberam as necessidades dos clientes perderam o mercado para 
concorrentes, por tsso as empresas hoje estao voltando suas mtssoes para o cltente, 
como por exemplo ser "o principal fornecedor para nossos clientes". Portanto a 
perspectiva dos clientes scorecards traduz a missao e a estrategia da empresa em 
objetivos especificos para segmentos focaJizados de clientes e mercados que podem 
ser comunicados a toda organizayao. 
Na perspectiva do cliente, o Balanced Scorecard permite que os executivos 
identifiquem os segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade de neg6cios 
eompetira e as medidas do desempenho da unidade desses segmentos-alvo. Essa 
perspectiva normalmente inclui varias medidas basicas ou genericas do sucesso de 
uma estrategia bern formulada e bern implementada. 
Encontrar OS identificadores que sao importantes para OS clientes e a 
exigencia deste modeJo. NormaJmente, as preocupa~oes dos clientes encaixam-se 
em quatro categorias: tempo, qualidade, desempenho e servi~. e e nessas 
categorias que precisamos identificar os indicadores. 
Lead time mede o tempo que a empresa precisa para atender as 
necessidades dos clientes. Assim, alguns indicadores podem ser: 
• Tempo de tratamento do pedido ate a entrega; 
• Time-to-market para os novas produtos; 
• entregas no tempo demandado pelo cliente. 
Qualidade mede os defeitos na percepyao do cliente. Os indicadores podem 
ser: 
• defeitos dos produtos entregues; 
• atender as especifica~oes definidas pelo cfiente. 
Desempenho e servi~o medem como os produtos e servi~os da empresa 
contribuem para agregar valor para os cJientes. Alguns indicadores podem ser: 
• produtos desenvolvidos para a necessidade dos c\ientes~ 
• nomero de projetos cooperados de engenharia; 
• aumento da participa~ao nas compras do cliente; 
• quatidade dos funcionarios no tocante a treinamento e capacita~ao; 
• sugestoes dos funcionarios para aumento da receita/economias; 
• lideran9B na tecnologia traduzida em tempo de desenvolvimento; 
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• porcentagem de vendas proveniente de novas produtos; 
• rotatividade do pessoal; 
• parceria com ctientes e concorrentes para alargar a amplitude do 
neg6cio. 
Entre as medidas essenciais de resuJtado estao a satisfayao do cliente, a 
retenyao de clientes, a aquisiyao de novas clientes, a \ucratividade dos clientes e a 
participa~ao em contas (cJientes) nos segmentos-alvo. 
Mas a perspectiva do cliente tambem deve incluir medidas especificas das 
propostas de valor que a empresa oferecera aos ctientes desse segmento. Os 
vetores dos resultados essenciais para os clientes sao os fatores criticos para que 
os clientes mudem ou permane<;am fieis aos seus fomecedores. Por exemplo, os 
clientes podem valorizar a rapidez da produ<;ao e a pontualidade das entregas. Ou 
urn fluxo constante de produtos e serviyos inovadores. Ou urn fomecedor capaz de 
prever suas necessidades emergentes e desenvolver novos produtos e metodos 
para atender a essas necessidades. 
A perspectiva do cliente permite que os gerentes das unidades de neg6cios 
articulem as estrategias de clientes e mercados que proporcionarao maiores lucros 
financeiros futuros. 
2.1.3 PERSPECTIVAS DOS PROCESSOS INTERNOS 
Os executives identificam os processos mais criticos para a realizayao dos 
objetivos dos clientes e acionistas. 
As empresas costumam desenvolver os objetivos e medidas para essa 
perspectiva, ap6s estabelecer as medidas financeiras e do cliente. 
Cada empresa usa urn conjunto especffico de processes a fim de criar valor 
para os clientes e produzir resultados financeiros, entretanto uma cadeia de valor 
generica serve de modelo para que as empresas possam adaptar e construir as 
perspectivas de processo interno. 
Esse modelo inclui tres processes principais: lnovayao, Operayaes e Servi90 
P6s-venda. 
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INOVACAO: Algumas cadeias de valor colocam a pesquisa e 
desenvofvimento como processo de cria~ao de valor, mas apficando o Scorecard na 
pratica, percebe-se que a inovagao e urn processo crttico. 
A eficiencia e eficacia e oportunidade em processos de inova~ao constituem 
em fatores mais importantes que os de excelencia em processes operacionais 
existentes. 
Em empresa com ciclos operacionais de desenvolvimento longos como~ 
farmaceutico, agrfcolas e software, quando os produtos chegarem a fase de 
produyao, as margens operacionais brutas podem tornar-se limitadas, razao pela 
qual ser necessaria o planejamento e a persistencia nos objetivos trac;ados. 
Na inova~o duas perguntas sao fundamentais para o sucesso da empresa 
nomercado; 
• Que tipo de beneficia os clientes valorizarao nos produtos de amanha; 
• Como poderemos atraves da inovac;ao oferecer esses beneficios aos 
mercado antes dos concorrentes? 
• Se faz importante num processo de Scorecard, a avaliac;ao de medidas de 
desempenho visando atingir os objetivos da empresa, como por exemplo: 
• Percentual de vendas gerados pelos novos produtos:, 
• Percentua' de vendas gerados por produtos proprietaries; 
• Compara9iio novos produtos versus pJanejamento e tambem versus a 
concorrencia; 
• Capacidades tecnicas do processo de produc;Bo; 
• Tempo de desenvolvimento da proxima geragao de produtos. 
OPERACOES: 0 processo de opera~s representa a onda curta da cria<;ao 
de valor na empress. Efe tern inicio no recebimento do pedido e termina com entrega 
do produto ou prestayao de serviyo. 
Esse processo enfatiza a entrega eficiente, regular e pontual dos produtos e 
servi<;os existentes aos clientes atuais. As operac;oes tendem a ser repetitivas, 
permitindo tecnicas de administrac;ao cientificas sejam aplicadas para controlar e 
meihorar o recebimento, processamento dos pedidos, suprimentos, produyao e 
entrega. 
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Tradicionalmente esses processes eram medidos atraves de custo-padrao, 
oryamentos e varia~oes, porem a inffuencia recente da qualidade total fez com que 
as empresas complementassem as medidas tradicionais de custos e finan«;as com 
medidas de qualidades e de tempo de ciclo, aplicados diretamente ao processo. 
SERVICO P6S VENDA: lnclui garantia e conserto, correyao de defeltos e 
devolu~s. As empresas para controle dessa cadeia de valor, utiliza as seguintes 
medfda$: 
• Taxa de defeito em pecas: 




• Percentual de processes sob controle estatistico. 
Medidas com base em clientes sao importantes, mas devem ter suporte de 
medidas internas que a empress deve tomar para atender as expectativas deles. 
E-ssas medidas devem provir dos processes de neg6cio que tenham o maior 
impacto na satisfa~o dos clientes, os processos que sao agregados de impacto na 
satisfa9ao na satisfayao dos clientes, os processos que sao os agregados de valor. 
Conforme foi afirmado anteriormente, o sucesso de uma empresa pode ser definido 
pela maneira como organize e gerencia sua sequencia de atividades. Uma 
sequencia de atividades que cria urn produto ou servi9o pode ser entendida como 
uma cadeia de valor1 uma vez que cada etapa na cadeia deve agregar algo ao 
produto que seja valorizado pelo cliente~ 
Medidas devem ser elaboradas para mensurar a eficiencia das atividades e 
dos processos de neg6cio. T ais como algumas delas: 
• qualidade das atividades - proporyao das atividades que agregam valor em 
relac;ao as que nao agregam ( em valor ); 
• processo de manufatura - excerencia no custo unitario, flexibilidade, tempo de 
produyao e produtividade~ 
• processo de introdu9ao de novos produtos - mais nlpido do que a 
concorrencia, tempo programado versus planejados; 
• processo de Jogfstica - entregar produtos no menor tempo possivel e com 
menor custo. 
Na perspectiva dos pmcessos intemos, os execuf!Vos identificam os 
processos intemos criticos nos quais a empresa deve alcanyar a excelencia. Esses 
processos permitem que a unidade de neg6cios oferet;a as propostas de valor 
capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercado e satisfaga as 
expectativas que os acionistas tern de excelentes retomos financeiro~. 
As medidas dos processos intemos estao voltadas para os processos 
intemos que terao maior impacto na satisfa~o do cliente e na consecw;ao d~ 
objetivos financeiros da empresa. 
A perspectiva dos processos infernos reveJa duas diferens:as fundamentais 
entre a abordagem tradicional e a abordagem do BSC para a mediyao de 
desempenho. 
As abordagens tradicionais tentam monitorar os processos existentes e 
podem ir alem das medidas financeiras de desempenho incorporando medidas 
baseadas no tempo e na qualidade. Pon9m o foco se mantem em melhoria dos 
processos existent~. 
A abordagem do scorecard, todavia, costuma resultar na identifica~o de 
processos inteiramente novos nos quais uma empresa deve atingir a excelencia para 
alcanc;ar os objetivos financeiros e dos clientes. Por exemplo, uma empresa pode 
perceber que precisa desenvolver urn processo para prever as necessidades dos 
clientes, ou oferecer novas servi~s aos quais os clientes atribuam grande valor. 
Os objetivos dos processos intemos no BSC destacam os processes, dos 
quais varios deles talvez nao estejam sendo executados atualmente, que sao 
absolutamente criticos para o sucesso da estrategia da empresa. 
A segunda diferen~ da abordagem e a incorpora~o de processos de 
movayao a perspectiva de processos infernos. Os sistemas tradicionais de medicao 
de desempenho focalizam os processos de entrega dos produtos e servic;os atuais 
aos clientes atuais. T entam controlar e melhorar as operac;oas existentes que 
representam a onda curta da cria~ao de valores~ 
Essa onda curta da criac;ao de valor comec;a com o recebimento do pedido de 
urn clients existents, relativo a urn produto (ou servic;o) existents, e termina com a 
entrega do produto ao diente~ A empresa cria valor a partir da produ~, entrega e 
assistencia a esse produto e ao ctiente par urn custo inferior ao p~ recebido. 
Mas os vetores do sucesso financeiro em Iongo prazo podem exigir que uma 
empresa erie produtos e serviyos inteiramente novas que atendam as necessidades 
emergentes de cllentes atuais e futuros. 
0 processo de inovayao, a onda \onga da criayao de valor, e para muitas 
empresas urn vetor de desempenho financeiro futuro mais poderoso do que o ciclo 
de opera¢es de curta prazo. Para muitas empresas, a capacidade de gerenciar com 
sucesso um processo de desenvolvimento de produtos que se entende por varios 
anos ou de desenvolver a capacidade de atingir categorias totafmente novas de 
clientes pode ser mais critica para o desempenho econamico futuro do que gerenciar 
as opera¢es existentes de forma eficiente, coerente e agil. 
Entretanto, os executives nao precisam optar por apenas urn entre esses dois 
processos intemos vitais. A perspectiva dos processos intemos do Balanced 
Scorecard incorpora objetivos e medidas tanto para o ciclo de inova9ao de onda 
tonga quanto para o cicto de opera~aes de onda curta. 
2.1.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento 
A Quarta e ultima perspectiva do Balanced Scorecard desenvoJve e objetivos 
e medidas para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Os objetivos 
estabelecidos nas perspectivas financeiras, do cliente e dos processes intemos 
revelarn em que a area a ernpresa deve se destacar para obter urn desempenho 
excepcional. 
A implementag§o de uma estrategia come9a pela educa9ao daqusles que 
tern de executa-fa. Urn prograrna de comunicac;ao com base ampla, compartilha com 
todos os empregados a estrategia e os objetivos criticos que eles tern que atingir se 
quiserem que a estrategia seja bern sucedida. 
Eventos como a distribuiyao de brochuras ou boletins e a manutem;ao de 
reuni5es peri6dicas devem dar impulse ae programa, com informa~s aos 
executives e ae consefhe de administra~o em termos especificos, que as 
estrategias de Iongo pram projetadas para o sucesso competitivo estao sendo 
observados. 
Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento sao os vetores de 
resultados excetentes nas tres primeiras perspectivas do Scorecard. 
A habilidade da empresa em inovar, melhorar, aprender e de se superar esta 
em cansonancia com a maximiza~o do valor da emprssa. 
Esta perspective identifica a infra-estrutura necessaria para gerar crescimento 
e melhorias a Iongo prazo. Aqui entra o gerenciamento do conhecimento e o capital 
intelectuaJ. Podem-se apontar tres fontes principais~ pessoas, sistemas e 
procedimentos organizacionais, que vao resultar em varios indicadores: 
Verifica-se que nessa perspectiva a maioria das empresas tra~a objetivos 
para os funcionarios extrafdos de uma base comum de tres medidas de resultados. 
Essas medidas essenciais sao assim complementadas por vetores 
situacionais, Conforme figura a baixo, nesse conjunto o objetivo de satisfac;ao dos 
funcionarios geralmente e considerado o vetor das outras duas medidas: a retenr;ao 
e a produtividade. 
3.CAPITULO 
3.1 Objetivos estrategicos 




Fonte: Kaplan, Robert S. NORTON, David P. A Estrategia em ayao: Balanced 
Scorecard. Rio de Janeiro: Campus~ 1997. 
a) Estrutura do Balanced Scorecard 
*Fatores crftlcos do sucesso: Neste momenta, sao apresentados aqueles 
fatores criticos para o sucesso da organizayao. Exemplo: Se urn dos objetivos 
estrategicos for o aumento da participa~o no mercado, urn dos fatores criticos do 
sucesso da perspectiva cliente pode ser Foco no Cliente, ou seja, aumentar o nivei 
de sat\sfa~Ao dos c\ientes em re\ayao aos produtos e servi~os da organiza~o. 
* Medidas estrat!gicas: Esta parte do scorecard descreve as medidas e os 
objetivos que foram desenvolvidos para permitir que a dire~ao acompanhe os 
esfor~s sistematicos da companhia para explorar os fatores de sucesso 
eonsiderados mais crfticos para a conquista dos objetivos. 
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* Plano de aejo: FinaJmente, para compJetar o scorecard, tambem dew 
haver uma parte descrevendo as a~s especificas e as etapas que serAo 
necsssarias no futuro. 
0 processo de constru~o de urn BSC esclarece os objetivos estrategicos e 
identifiea um pequeno nt1mero de vetores criticos que determinam os objetivos 
estrategicas. Por ser urn trabalho de equipe de altos executivos. o resultado e urn 
modelo consensual da empresa inteira para o qual todos prestam sua contribuK;ao. 
A seguir mostra como o processo scorecard pode ser resumido. 
Set reconhecida como ... 
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Uma pesqtisa tMiizada em empresas europeias desenvolveu o que se 
chama de Os dez mandsmentos da implementa~o do BSC. Esta pesquisa aponta 
que as empresas que cumpfiam a maioria destes mandamentos durante o processo 
de~ obtiveram sucesso. sao eles: 
1) Utitizar o BSC como piatafotma de metas estrategieas. 
2) A&seguras que metas estrategicas estao no Iugar antes da implementac;io. 
3) Assegurar que a alta administrafao ap6ie o scorecard. 
4) Assegurar que gerentes retevantes estejam comprometidos com o projeto. 
5) lmplementar um projeto pHoto antes de introduZir o novo scorecard. 
6) Realizar uma revisao para cada unidade de negacio antes de implementar o 
scorecard. 
7) Nao utilizar o BSC para obter controle extra de cima para baixo. 
8) Nio tentar padronizar o projeto: o scorecard e tetto sob medida. 
9) Nio subestimar a necessidade de treinamento e comunicac;io na utiliza~o do 
scorecard, 
10)Nao subestimar a carga de trabalho administrative extra e os custos dos 
relat6rios peri6dicos do scorecan:t 
Urn decimo - primeiro mandamento e acrescentado pela KPMG: nao iniciar o 
processo de implementa~ do BSC sem saber o que a empress espera alcan~r. 
A implementaQ&o de um BSC tem-se revelado um grande desafio para a 
maioria daS empresas. Parte dessa dificuldade e devida a dependencia de objetivos 
estrategicos completamente articulados. 0 sucesso da implementa~o entra em 
colapso se a organizayao carece de direyao. Atem disso, a k:fentificayao dos fatores 
criticos de sucesso tambem esta envolvida no processo. Esses desafios podem ser 
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tdtrapassados, se a empmsa desenvotver um pmcesso det.dlado de 
impiementat;ao. 
Assim. UtiJiza-se um sistema basico (framework) sobre o quat a organiza~o 
pode formular as ligaQOes entre a estrategia do neg6cio e as atividades do dia-a-dia: 
a.1.1 estrategia da empresa 
Na DinAmica do mercado atual, a primeira pergunta que o empresario deve 
responder para uma lit;io de auto-analise em seu neg6cio ou futuro neg6cio e a 
seguinte: Por que comprariam de minha empress e nAo comprariam da 
coocooencia? 
0 consumidor de hoje tem muita opyao para comprar~ seja seu diente pessoa 
ffsica ou pessoa juridica. Existem multo mais empresas atualmente do que 
antigamente, nao se vende mais como antes e as margens de lucro sao cada vez 
menores. 
E mais ainda, o concorrente nao e somente o Jocatizado mais proximament& 
ao seu neg6cio ou ate mesmo com a mesma caracteristica. 
Antigamente os empreendedores escothiam o neg6cio ou segmento de 
mercado que gostariam de atuar, abriam o neg6cio, muitas vezes sem nenhum 
pJanejamento e era s6 esperar o cliente chegar ou ate mesmo dependendo da 
earacteristica do negacio, empreendedor ate escolhia pra quem vender. Hoje isto 
nao e mais possivel, nao ha mais Iugar para 0 amadorismo. 
A premissa fundamental para abertura de uma empresa nos dias hoje ou o 
sucesso de um neg6cio que esta operando e o pJanejamento baseado em uma 
estrategia. Mas como podemos definir estrategia? 
Encontraremos na literature e no mercado uma gama enorme de definieoes 
de estrategia. A mais simples de se entender e a defini~ que mais se aproxima da 
teatidade da micro e pequena empresa: 
Estrategias sao decisaes que tomo na minha empresa hoje, para estar mais 
bern posicionado no mercado amanha. logo, a Estrategia e o inicio de tudo em uma 
empresa. 
Esta e a msposta para pergunta feita para o tema do texto. Onde estou e 
ande quera chegar? 
0 primeiro passo para montar a estrategia de sua empresa e o conhecimento 
que o empresclrio possui de seus clientes ou futuro clientes. Descobrir uma 
neeessidade e Preeneher~ 
A pratica da estrategia tradicional era descobrlr clientes para produto e/ ou 
servf9o que a empress oferecia no mercado. OU vender mais para mais cfientes. 
Mas vender mais para mais clientes e cada vez mais dificit Portanto. o 
recomendavei e monitorar o comportamento de seu ctiente, entender e atende-Jo. 
o-segundo passa e avaliar seus cancarrentes. Descabrir seus pantas fortes e 
fracas. Descobrir realmente quem sao seus concorrentes. A partir daf, o 
empreendedor pode definir qual estrategia implementar. Concorrer diretamente, 
oferecendo o mesmo produto e/ou ~. o mesmo p~, cobrindo a mesm.& 
regiao. ou concorrer indiretamente explorando os pontos fracas da concorrencia com 
um novo produto e/ou serviyo, com pre9o superior e atendimento compatfvef com o 
perfil do cliente au uma forma de pagamento diferenciada, com uma divulga~ mais 
agressiva ou atraves de novas regioes ou Jocalidades. 
Urn erra camum na micra e pequena empress e achar que val campetir so 
porque possui um p~ mais baixo que o pre~ da concorrencia. Sua estrategia 
principal e unica e o menor preQo. 
Um erro fatal que leva muitas empresas a mortalidade. Uma estrategia qu& 
preocupa fidelizar os seus c\ientes por pre~o. E quando o empresario faz esta 
pratica, na verdade efe esta comprando parte do mercado que e muito suscetivef a 
pr~. E cliente fiel a pr~. nao enxerga valores agregados na sua empresa. Nao 
enxerga o seu diferencial de mercado. 
A arte de administrar e a arte de implementar estrategias e gerencla-las 
buscando os recursos necessarios para a sua impfementa~o e atender o mercado. 
Venya a competic;So de mercado por valores agregados aos produtos e/ou serviQOs 
oferecidos a seus clientes e nao comprando a participac;ao dos clientes em seu 
mercadG. 
Ven~ a competicao de mercado implementando e administrando estrategias 
em sua empresa. Seu sucesso sera mais duradouro e reconhecido. 
T oda organizac;Ao, independente de seu porte tem par objetivo basico a 
manuten~o do processo de crescimento o que signmca aumentar, manter ou mudar 
as varfaveis como rentabifidade participayao de mercado, faturamento, agregayao de 
valor etc. e, para manter o processo de crescimento a empresa deve ser eficiente e 
e necessaria planejar. 
3'.1-.2 Qual a finalidade da Estrategia de Negocioa para a Empress? 
A estrategia estabelece os caminhos, os cursos, as a¢es que devem ser 
segukfas para que se alcance os objetivos estabelecldos. Quando ouvimos a palavra 
"estrategia" lembramos militares em combate, reunidos ~ndo ptanos para a 
eonquista do territ6rio inimigo, o que e verdade pais ela surgiu na Grecia antiga nos 
caminhos de batafha - os comandantes dos exercitos gregos eram chamados de 
.. estrategico8". 
A estrategia e a cienda e a arte de construir o presente a partir do futuro 
desejado. 0 estrategista se nutre do futuro, ao contrario do burocrata que se 
~Umenta do passado. 0 mercado sofre profundas e nipidas altera~Oes M alguns 
anos exlgindo das empresas a adapta~o as novas situayaes. 
E grande a preocupacao dos empresarlos em permanecer no mercado e, 
assim todos estao exercitando atitudes e comportamentos proativos, deixando de 
lado a tendencia a passividade assumindo a construc;Bo de seus pr6prios futuros-
estAo fazendo estrategias - estAo desenvolvendo a visio do futuro. 
3.1.3 A Evolu~o da Estrategia de Neg6cios 
"0 primeiro passo para conseguirmos o que queremos na vida e decidirmos o 
que queremos" (Bern Stein) 
Algumas definit;Oes de estrategia: 
• sao regras e diretrizes da direyao, que orientam 0 processo de 
desenvolvimento de uma empress (Ans~ 
• E a forma de pensar no futuro, integrada no processo decis6rio, com base em 
urn procedimento formaJizado e articuJador de resultados e em uma 
programa~ (Mintzberg) 
Com base nestes e outros .conceittJados automs .pode-se dizer que " 
estrategia empresarial e a a~ basica estruturada e desenvolvida peia empresa 
para atcan~ de forma adequada e, preferencialmente diferenciada, os objetivos 
idealizados para o futuro. no melhor posicionamento da empresa frente ao seu 
ambiente". 
3-. t A Como utiJJzar estrategias na empresa 
De aconio com C. K. Prahalad, para o executfvo que desejar desenvolver urn 
processo de transfonnayao em sua empress e necessaria ter imaglnayao, paixao, 
coragem, humanidade, humildade, intelecto e um pouco de sorte. 
0 debate e o entendimento da utiliza9So das estrategias pelas empresas 
pode ser tacilitada 
3.1.5 Melhorando o aprendlzado estrategico 
0 aspecto mais inovador e importante do BSC e a incorpora(:Ao do 
aprendizado estrategico que cria instrumentos para o aprendizado organizacional 
em nfvel executivo. Monitors e ajusta a imptementacao da estrategia e, se 
necessaria, efetua mudan~s na propria estrategia. Outro fator importante e que as 
evisOes gerenciais passarao a examinar minuciosamente se as metas estao sendo 
atcan~as, deixando de analisar o passado para aprender sabre o futuro. 
0 inicio do aprendizado estrategico esta no esclarecimento de uma vis~o 
compartilhada que a empresa, como um todo, deseja alcan~r. 
No processo de comunicac;Ao e alinhamento, mobiliza todos os indivfduot 
para a~ dirigidas a consecu~o dos objetivos organizacionais. 0 BSC induz- o 
raciocinio dinamico: as pessoas veem onde as pecas se encaixam; como seus 
papeis influenciam outras pessoas e a propria empress. 
0 Balanced Scomcard preenche a lacuna existente na maioria dos sistemas 
ge-renclais - a falta de urn processo sistematico para implementar e obter feedback 
sabre a estrategia. Os processos gerenciais construidos a partir do scorecard 
asseguram que a organizayao fique alinhada e focalizada na implementayao da 
estrategia de Iongo prazo. Ou seja, a estrategia passa a ser o foco da emprea. 
Podemos compreender a necsssidade e a impoJ1incia de um Balanced 
SCOIBCald para ~ famndn os seguintes quastionamentos: 
• Como garantir que estrategia definida esta correta? 
• Como verificar se eta nao precisa de correyoes e ajustes? 
Estas sao perguntas que emergem constantemente entre a carnada 
genmcial E nesse contexto se enquadm o Balanced Scomcard (BSC) como uma 
ferramenta de apoio para monitorar e acompanhar as decis&!s a serem tomadas. 0 
BSC e, para os execufivos, uma ferramenta completa que traduz a visao e a 
estrategia da empresa num conjunto de medidas de desempenho. E isto reflete bern 
o pensamento de que ~a que nao e medido nao e gerenciado". 
Como um sistema de med~o de desempenho preserva os indicadores 
financeiros como a sintese final do desempenho gerencial e organizacionat, mas 
incorpora urn conjunto de medidas mais generico e integrado que vincula o 
desempenho sob a 6tica dos ctientes, processos intemos, funcionarios e sistemas ao 
suceuo financeiro em Iongo pram. 
0 Scorecard cria uma estrutura, ima Jinguagem, para comunicar a missao e a 
estrategia. e utitiza indicadores para informar os funcionarios sobre os vetores dos 
sucessos atuais e futuro. Ao se articular os resultados desejados pela empresa com 
os vetores desses resultados. os executivos esperam canalizar as energies, as 
habUidades e os conhecimentos especifiCOs das pessoas na empresa intefra, para 
a1callQ8r as metas de Iongo prazo. 0 Balanced Scorecard deve ser utilizado como 
sistemas de comu~o, informac;Ao e aprendizado, nao como um simples sis~ 
de controle. Esta ferramenta de gestio e mais adequada is empresas que buscam 
um posicionamento estrategico ou que necessitam desenvolver suas competencias I 
capacidades. 
4..CAPITULO 
4.1 As 04QUATRO ETAPAS DE CONSTRuc;Ao DO BSC 
4.1.1 Para a constnlf;lo adequada do BSC do apresentattas quatm etapas· 
que se seguidas um &i&tema Util e ajudarlo a alcan~r os obJetlvos do program~r. 
1_ Oefini~ da arquitetura de indicadores; 
2. 0 consenso em fun~o dos objetivos estrategicos; 
3. Escolha e elaboracao dos indicadores; e 
4. Elabora~o do plano de imp!ementa¥lo. 
4..1.2 Na etapa de ~ da arquitetura de indicadol'es: sao duas as tarefas 
que devem ser desenvolvidas. A primeira e a sele~o da unidade organizacional 
adequada. Em uma organiza~o diversificada, deve ser selecionada a unidade de 
negOcio adequada para se apticar o BSC, onde haja facilidade de criar medidas com 
outras unidadesT aJem da estrutura divisional e corporativa A entrevista com os 
executivos nessa tarefa visa conhecer: 
'* Os objetivos financeiros estabelecidos para unidade - crescimento, 
tucratividade, fluxo de caixa; 
~ Os temas eotpOrativos primordiais - meio ambientes, segu~. potiticas 
em relaylo aos funcionarios, relacionamento com a comunidade, qualidade, 
competitividade de pr~, inovayao; e 
* Reta¢es com outras unidades - clientes comuns, competencias essenciais, 
oportunidades para abordagens integradas a ctientes, retacionamento ~ 
fomecedoru e client&s internes. 
4.1.3 Na etapa de consenso em fum;io dos objetivos estrategicos: existem tres 
etapas que devem ser realizadas. Como primeira tarefa dessa fase sera realizada a 
primeira serie de entrevistas com os executives da empresa visando obter 
informa~ precisas sabre os objetivos estrategicos e as ideias preliminares da 
~ para as medidas do BSC, abrangendo as quatro perspectivas. As 
entrevistas devem ser individuals e as mesmas perguntas devem ser feitas a todos 
os executivos pam seguir um mssmo aitSrin. Nessa entrevista e comunicado 1t0 
executivo o conceito de BSC. slo tiradas todas as dUvidas. do obtidas informa~ 
fniclais sabre a estrategia organizational e sao informados como isso traduzira em 
objetivos de medidas para 0 sse. 
A segunda tarefa dessa etapa e a sessAo de smtese que se resume na 
dfscussao de tudo que foi levantado na entrevista. Sugere-se consolidar as questdes 
importantes e preparar uma relayao preliminar prioritaria de objetivos e medidas nas 
quatro perspectivas, que servirao de base para a primeira reuniao com a equipe da 
alta~. 
A tere&ira tarefa dessa etapa sera a realizat;Ao de urn workshop executiw 
com a aita administra~o para dar inicio ao processo de gerayao de consenso em 
refat;ao ao scorecard. Cada objetivo dever ser discutido individualmente. E 
tnteressante na hom de decidir quais objetivos vao permanecer, que haja um 
processo democratico de deaislo. Ao final do workshop a equipe tera identfficado 
tres ou quatro objetivos estrategicos para cada perspective, uma desc~o 
detalhada para cada objetivo e uma lista de indicadores potenciais para cada 
objetMl. 
4.1A Na etapa de escolha e elabora~o doa indicadores: sio duas as tarefas a 
serem desenvofvidas. Na primeira fazem-se reuniaes de subgrupos que terao quatro 
obietivos principal$: 
!11- Refinar a~ dos objetivos estrategicos, de acordo com as in~ 
expressas no primeiro workshop executivo; 
* Para cada objetivo, identificar o indicador ou indicadores que melhor captam 
e comunicam a inten~o do objetivo; 
* Para cada indicador proposto, identificar as fontes das informa¢es 
necessirias e as a~ que podem ser necessarias para tornar essas informa~ 
acessfveis; e 
* Para cada perspectiva, identificar as retacoes criticas entre os indicadores 
dessa perspectiv~ bern como entre eta e as outras perspectivas do scorecard. 
Tentar identificar de que maneira cada medida influencia a outra. 
E importante a identifica~o dos indicadores que melhor comuniquem o 
significado da estrategia. A arte de definir indicadores esta nos vetores de 
·-~~~~ :6sfes ~ os ~ rapazes de fame com que as rnisas 
iiWt~equepenmtema~dos~s~ 
A segunda 1arefa desta etapa e um segundo workshop envolvendo s equ~pe 
da -atta admintstraylo. seus subordinados diretas e um maior ntlmero de gerentes de 
~Wet medio.. A finalla:Ae e debater a visao, a esttategta e os objet.ivoa e indicadOJes 
~da ~pam oscorecard e ~a~ umpiano 
de impJementafiio. 
4..1..5 ~ aetapa de elrt~do plano de ilraplrettftelda$10:composta 
por trfs tsnifas~ Na primein:l desenvoMHe o plano de ~ Uma nova 
equipe composta pelos lideres de cada subgrupo formalizari as metas de superac;io 
e- desenvotvera urn plano de implementaQAo para o scorecard. 
Na segunda talefa dessa etapa, a equipe executiva se reunirB peta terceita 
vez para chegar a deci&Ao final sobr8 a visio. oa obi£Wvoa e indicadores 
desenvolvidos nos WOfkshops anteriores e para vafJdar as metas de superayao 
propostas. 0 processo normaknente termina com o aUnhamento da varias iniciativas 
de l1lUdan(:a da unidade aos objetivos. indicadores e metas do scorecard. 
A Ultima tarefa dessa etapa e a finaliza~ do plano de imp~ do 
BSC que dever ser integrado ao sistema gerencial da empresa. E necessaria urn 
plano de imptementa9Ao progressiva, podendo ser utilizado as melhores 
~ disponiveis no intuito de focalizar a ~ gerenciat sable as prioridades 
do acoreeard.. 0 pro}eto tlpico de introdu~ do scorecard pode durar 16 semanas.. 
Resumindo, as atividades para a criayio do Balanced Scorecard sao na 
ordem a seguir: 
t-Arquitetuta do programs de medicio 
1 - Escolha da unidade ocganizacional 
2 - ldentificac;io das relac;Oes entre a unidade e a corporac;io 
3- Definir e Esclarecer a Unidade de Neg6cios 
I 
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Fonte: Estlategia em~- Balanced Scorecard~ RobertS. Kaptan e David P. 
Norton 
II- Defin~Gio doa objetivoa eatrateglcos 
3- E-ntrevistas da primeira etapa 
• - Sesslo de sintese 
S - WOikshop executivo: prlmeira etapa 
Ill-Escolha dos indicadores eetra16gicos 
& - Reuni6ea doa aubgfupta 
7- Workshop executivo: segunda etapa 
IV-Ela~o do plano de itnplementapo 
8-~do plano de imptementaf;io 
10 - Finalizac;io do plano de implementagio 
V- Como impla11tar Balanced Scorecant 
Ap6s a aq~ de todo mn,~ morlro~ vamos-~ar CC>t'T!!;' 
fazer a ~o-.tratiga do Balanced ~u~ 
Antes da ~ de qu8k;uer processo que ~ a ser -mtroduiida 
em uma organimc;io e predso romper toda e quatquer barreira que seja previsivet 
Evidenciamos a seguiF as principais barreira5 e as methores tecnicas de 
su~s. senda 8las: 
-. A barreita da visio~ tr-aduzir os objetivos e prooedimentos por indioadores e 
ftuxos. 
• A barreira das pessoas: Tomar a eomunieai_flo uma feffamenta de untao e 
aiin-ha1'i\ento ern equtpe ao objetivo. 
• A lJanrtWa doe '"u~: plane}ar e dhftribuir os recf.IJ$OS da empresa para a 
estrategia adotadaf Unidade de Negodof Recursos Humanosf Tecnotogiat 
OFQamento, E investimento de Capital. 
• A barreira da administraqio: Possuir uma equipe especialiZada e dedicada 
- quaUficada. Buscar o apoio e compromettmento d:a :atta direqjo uma vez que 
sao as imagens da empress aos demais colaboradores. Mante-los sempre 
informado sobre a estrategia adotada e em constante aprendizado. 
Os Passos para erlar o Balanced Scorecard do: 
1. DesenvoJva um resumo executivo sobre a empresa; 
2. Criar a declara~o de missao; 
3. Criar e ligar objetivos; 
4. OesM!ver os objetlvos estrategicos; 
5~ identifiCat os indicadores relevantes; 
6. Criar e implementar plano estrategioo; 
7. Reveja regularmente o plano. 
Em conjunto oom os passos para a cri~o de um Balanced Scoracard, 
utiJizarenlO$ como exempJo uma empresa varejista de artigos esportivos no 
segmento de produtos para goffe que necessita de uma reestruturayao em sua area 
comercial. 
A empmsa solicitante atua na comerciallzaQ4o de material esportivo ha dez 
anos. Dentre os varios segmentos de produtos1 os destinados ao golfe carecem de 
investimento da empresa em diversidade de produtos, marcas, treinamento de 
vendedores e pubHcidade. A empresa nao possui participat;ao no mercado em 
questao. 
A missao da empress e atender ao publico consumidor dos produtos de golfe 
com o mesmo profisstonaUsmo e qualidade apresentados em outros segmentos ja 
tradiclonafs na empresa, tafs como futebol, acess6rios e confec¢es de clubes de 
futebot 
0 objetivo geral e atrair o publico consumidor dos produtos do segmento de 
gotfe para tambem a tender a famfUa do ( a ) praticante nos questtos saude, esporte e 
lazer. Sao familias de classe A, publico-alvo de grande parte dos demais produtos 
comercializados pela empresa. 
A oportunidade a ser aproveitada e a ausencia de saturayao no mercado de 
produtos para golfe, a possibitidade de firmar parcerias de exclusividade com marcas 
ainda nao comercializadas na cidade ( Maringa ), o crescente numero de praticantes 
do esporte, alem do aproveitamento do transito do publico-alvo para a realiza~o de 
vendas de outros produtos nos quesitos saude, esporte e lazer. 
A estrategia a ser adotada e o enriquecimento de variedade de produtos e 
marcas no segmento, treinamento dos vendedores para a satisfa~o dos 
questionamentos tecnicos por parte dos consumidores, publicidade orientada, 
pesquisa de mercado para conhecer as preferencias dos desportistas, assfm como o 
posicionamento geral da empresa junto ao publico-alvo. 
Alem disso, a empresa, juntamente com seus fornecedores, ira atuar no 
patrocinio de instrutores e atletas, em virtude sua importfmcia como formadores de 
opiniao junto aos demajs aHetas. 
A previsao de resultados e o posicionamento significativo das empresas no 
mercado (market share). A meta geral e a particlpaQAo de 35% do mercado de golfe 
nas e regiao. 
0 consumidor em potencial ira reconhecer sua necessidade de adquirir os 
produtos para golfe assim que tomar a decisao da pratica desportiva. Em primeiro 
Iugar, o consumldor busca lnformac;Oes junto aos praticantes e instrutores do esporte 
sobre os equipamentos, cah;ados, confecc;oes e acess6rios que devem adquirir. 
Tambem busca informac6es nas Jojas especializadas e na internet sobre os 
produtos. 
Em geral, compara prec;os, atendimento e disponibilidade de produtos para 
entrega. As condi~s de pagamento tambem sao importantes, ja que o conjunto de 
produtos para a pratica do golfe exige urn investimento inicial alto quando 
cornparado a outros esportes. 
Ap6s a compra, o novo praticante ira avaliar seus equipamentos em campo e 
a atendimento de suas expectativas e fundamental para a proxima compra e nas 
oplnlOes que divutgara. 
0 golfe e considerado urn esporte de elite, pelo custo dos equipamentos e 
pelos clubes que, em geral, possuem entre seus associados, pessoas posiyao social 
e economica distinta. Pessoas de alta renda e com boa posic;ao socioeconomica sao 
o publico-alvo em questao. 
Alem da venda dos produtos, a ernpresa deve entregar urn alto valor 
intangivel que e reconhecido atraves do status de adquirir os produtos na empresa 
re-quisitante. 0 produto pAtcisa expor sua origem idonea e qualidade, ja que, 
infelizmente, ocorre a competiQAo desleal de empresas com produtos de origem 
duvidosa. 
0 prec;o e fator importante, mas nao sao promoc;Oes tradicionais que atrairao 
os novos clientes. As promoc;Qes precisam recompensar com distinc;ao os 
consumidores, como brindes que atendam ao padrao de consumo dos praticantes 
do golfe. 
A distribui~ao sera realizada em urn ponto tradicionalmente reconhecido 
eomo uma empresa iddnea e seria, facilitando sua entrada neste segmento. 
Os principios fatores que tandem a contribuir com o sucesso do planejarnento 
e o crescente numero de praticantes do esporte, sua busca por variedade de marcas 
e produtos, alem de locais de compra, a capacidade da empresa em atender outras 
necessidades do desportista e sua familia, nos quesitos saude, esporte e lazer. 
Existe apenas uma empresa que revende produtos para golfe na cidade. 
Considerada tradicional e respeitada pela sua seriedade de trabalho, atende os 
cUentes no quesito status. Suas Fraquezas seriam o nivel medio de conhecimento 
tecnico de seus vendedores e a pequena extensao da diversidade de marcas e 
produtos, 
40 
Os principais fornecedores dos produtos de golfe sao parceiros da empresa 
requisitante. A posslbilidade da empress da empress em conqulstar novas parceiros 
e urn ponto favonivel para o sucesso do plano, ja que possui credibUidade e crecf«o 
para taL 
A aproxlma9Ao junto aos lnstrutores e atletas sera feita por contatos ja 
estabelecldos. Novos contatos poderao ser reaftZados com aqueles a procura de 
apoio e uma empresa que ofereya diversidade de marcas e produtos, aJem do born 
atendtmento tecnico, 
A empresa requisitante goza de urn born conceito junto ao publico em geral. 
Entretanto, como forma de aperfeigoar a tomada de declsaes, a empress ira 
contratar uma pesquisa junto ao pubtico-alvo para confirmar as hip6teses 
apresentadas neste plano ou oferecer novas rumos para a execu9ao do 
planejamento em discussao. 
Como foi citado, o golfe e visto como um esporte de elite. A regiio em que a 
empresa esta instalada possuJ urn grande numero de pessoas aptas 
economicamente a praticar o esporte e em busca de distinc;ao junto a sociedade. 
A missao da empresa oeste segmento sera oferecer a maior diversidade de 
marcas e produtos para a pratica do golfe na regiao de Maringa, aliado a um 
atendimento tecnico de alto nivel por parte dos vendedores. 
A meta e conquistar 35% do mercado de produtos de golfe na regiao e 
incentivar o aumento das vendas de outros segmentos de produtos em torno de 
30%. 0 pubUco-alvo atvo e a classe A, ou seja, atem do praticante de golfe, seus 
fammares e pessoas do convivjo sodal. 
A estrategia de crescimento no mercado e a de oferecer a diversidade de 
marcas e produtos, o atendimento tecnico, os patrocinios e a publicidade dirigida. 
N-este planejamento, as mesmas iniciativas serao utilizadas como forma de manter a 
particlpa~ da empresa, alem de prom~ especiatmente desenhadas para o 
praticante de golfe, como ja mencionado. 
No primeiro momento, e empresa oferecera pelo menos tres marcas de 
produtos e em seguida devera atingir a comerciatiza~o de cinco marcas, inctuincfo 
cafcados1 confecy6es e acess6dos. 
.u 
0 publico-alvo em questao pertence a classe A, possui confortavel posi«;ao 
s6cio-economica. Em geral, observa-se a presen«;a de attetas do sexo mascutino, de 
idade adulta, profissionalmente ativos. 
Os tipos de produtos que compeem o composto marketing s~o cafQadosf 
eonfecyiles e acess6rlos. 
NO$ ca~os1 dmacam-~ 0$ ~patos para a pratica do esport@1 Sao 
-produtos especificos1 com design cJassico e -s·ofisticado" atem de contar com urn 
solado especiaJ. 
Cronograma tipico para a implantac;io do BSC 
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ronte: KAPLAN e NORTON: estrategia em a~ao, 1g97 
Nesse pcr.tc, o.s executives e gerentes deverao ter estlareeido e ehegadO a um 
consenoo em ~~ « tradu¢o diJ. estrategta em objetivos f!l mdieadores 
especificos para as quatro per-spectivasl definidas em um plano de implemen~o 
destinado a oonsolidar o scorecard. 
A empresa deve usar de todo seu meio interno de comunica«;ao para levar a 
ideia do Balanced Scorecard a toda forya de trabatho, utilizando todos os meios 
4?. 
disponiveis como: quadro de avisos, e-mails, palestras. Mesmo sendo um trabalho 
top down dew haver o .mvoMmento de todos pam conhece~Y~m os objetivos ctfficos 
que devem ser atca:m;ados~ para que a estrategia da empresa seja bem sucedida. A 
partir do momento em que. todos os funcionarios compreendem os objetivos e 
medidas de alto nivet, etes se tomam capazes de estabetecer metas focais que 
ap6iem a ntratigia g\obal da organiza~o e. ao mesmo tempo. comunica e obt6m 
compromisso de executivos e diretores com a estrategia estabeJecida. lncentiva o 
dtafogo entre os setores, gerentes e dtretores em refa~o a objetivos financetros e 
em retat;ao a formul~o e a lmpfementa~ao de uma estrategia destinada a produzir 
urn desempenho excepcional no futuro. 
As Conf~ sao sofisticadas. tambem utilizadas no tenfs e para fazer. os 
aooss6rios que compae o conjunto sao bones, 6culos, rel6gios, botsas, para o 
transporte dos tacos, alem dos pr6prios tacos de golfe e bolinhas. 
0 clclo de vida dos produtos tern uma media proxima de seus similares no 
mercado, a excevao dos tacos de golfe que possuem um ciclo proprio. 
As marcas dos produtos comerciatizados sao tradicionais no mercado de material 
esportivo e transmitem ao publico a credibilidade fundamentada em quatidade, 
design, status e distin~o. A Comunica~o das marcas e direcionada aos publicos-
alvos que atendem. 
Enftm. as marcas serao urn fator que agregara valor a iniciativa peta propria 
fort;a que possuem )unto ao publico, a comunicat;ao que sera reallzada incfui: uma 
sec;to especializada em golfe no web site da empress, a prom~o de urn work shop 
sem custo para pafticipantet divuJgado em associay6es de classe e no JocaJ de 
pratica de gotfe. 0 patrocfnio de eventos cutturais, tats como concertos de musica e 
~as de teatro tambem serao utitizados como meio de divutga~Ao. Uma importante 
promo~o no inicio das atividades sera o sorteio de duas passagens aereas com 
hospedagem. Os sorteados irao assistir uma rodada de campeonato de golfe em 
Sao Paulo. Rio de Janeiro ou Belo Horizonte. 
A LocaUzai;AO da loja estara em dois pontos estrategicos, 0 da matriz da 
empresa em urn shopping Center tradiclonal da cldade, Jocalizado na regiAo central, 
com faciJ acesso. Outro ponto e a instaJayao de urn ponto de venda especiaJjzado 
em um condominio residenciat de alto padrao, proximo ao campo de gotfe. 
5.CAPITULQ 
5.1 CONCLUSAO 
0 cemirio atual em que ha uma competic;8o acirrada entre as empresas, por 
urn espa~ no mereado, exerce forte influencia para o aparecimento de novas e 
modernas tt\cnicas e metodoJogias de formula~ e implementayao da estrategia. 
Dentre as mais divufgadas, nas organizayoes e nas academias, esta o 
Balanced Scorecard que, de acordo com seus autores, oferece uma visao 
estrategica hollstica sabre as necessidades da empress, seja de aqulslyao de bens, 
seja de construir mercados e capacidades produtivas, 
Quando uma empresa adota urn sistema de gerenciamento estrategico de 
desempenho, fica com a determina~o de que tenha uma clara defini~o de sua 
estrategia e que tenha uma equipe predisposta a aplicar seus esfor90s em um 
empreendimento que, invariaveJmente, tem apura~ao bastante compJexa. 
Entretanto. dado o votume de modefos propostos por diversos autores e 
consultores, percebe-se uma ausencia de consenso no que diz respeito a 
e-fabora~o de projeto e implementa~o deste modelo proposto por Kaplan e Norton. 
t sabklo que esta ferramenta de gestao, como quafquer outra, tern suas 
limita¢es, porem e recomendado para aplicat;ao em empresas que queiram ter o 
controte de seus numeros financeiros e nao-financeiros. E urn precioso instrumento 
para o gereneiamento estrategico do desempenho, merecendo ser estudado e 
anaiisado com mais atinco peJos gestores, para maJor seguran~ no momento da 
deeisao por sua imptantaQ!C. 
Finalizando, resta dizer que os objetivos gerais sobre a avaliayao e 
aprendizado sobre o desempenho organizacionat, permitindo ajustes segundo a 
dinamica da estrategia do Balanced Scorecard. se ftzeram presentes no tema 
discorrido, assim como os objetivos espectftCOs quanto a bibliografia pesquisada, 
quanta ao foco e compreensao da estrategia, atinhamento estrategico, consenso, 
priorizat;ao de iniciativas, aprendizado estrategico e o operacional continuo, 
evidenciando que o uso do BSC como ferramenta e um otimo indicador de efici~ncia 
e efteacla empresarfat 
REFERENCIAS 
ABREU, Renato Araujo. Planejamento estrategico do neg6cio utUizando 
os conceltos do batanced Scorecard. Rio de Janeiro.. 
ALMEIDA, Renitda Ouro de. Artigo BSC novos indicadores empresariais. 
Publicado na Gazeta Mercantil de 28 de Dezembro de 1999~ pg. 02. 
BETTHLEM~ Agriota. Estrategia empresarial: conceitos, procesao e 
administra~io estrategica. Sao Paulo: Atlas, 1998. 
CAMPOS, Vicente Falconi - TQC Gerenciamento de rotina do trabalho do 
dia-a-dia - funda~o Christiano Ottoni, Universidade Federal de Minas Germ.. 
Rio de Janeiro: Bloch 1994. 
____ - TQC Controle da qualidade total: no estilo japones- Funda~Q 
Cristiano Ottoni, Universidade Federal de Minas Gerais, Rio de Janeiro: Btotm 
1992-2° edii;So. 
CERVO, Amado luiz, BERVIAN, Pedro A1cino. Metodologia cientifica. Sao 
Paulo: MAKRON Books, 199a, 
CHIAVENATO, ldalberto. lntrodu~io a administra~io. Rio de Janeiro: 
Campus, 2002. 
KAPLANt R. S.~ NORTON, D. A estrategia em a~io: Balanced Scorecard, 
Editora Campus, Rio de Janeiro. (1997). 
___ Organizat;io orientada para a estrategia: como as empresas 
que adotam o balanced scorecard prosperam no novo amblente de 
neg6cios, Campus, Rio de janeiro, (2001). 
KAPLAN, Robert S. e JOHNSON, H. Thomas. A relevancia da 
Contabitidade de Custosf Rio de Janeiro: Campus, 199f.l 
NAKAGAWA~ Masayuki- "Estudo de alguns aspectos de controJadoria 
que contribuem para a eficacia gerencial. "Tese apresentada ao Departamento 
de Contabilidade e Atuaria da Faculdade de Economia Administray&o da 
Universidade de Sao Paulot para obtenyao do Titulo de Doutor em Contabilidade 
-Sao Paulol 1987. 
Ol VE~ NILS-GORAN; ROY, JAN; WETTER, MAGNUS Condutores da 
~rmance: um guia pratico para o uso do balanced scorecard, 
Qualitymark, Rio de janeiro, 2001 
PEREZ JUNIOR, Jose Hernandez; PESTANA, Armando Oliveira; e FRANCO, 
Sergio Paulo Cintra. Controladoria de gestio: teoria e pratica. sao P~ 
At1as, 1995. 
PORTER, Michael E. Estrategia Competitiva: Tecnicas para Analise de 
lndustrias e da Concorrencia. Rio de Janeiro: Editora Campus, 1986. 
____ . Vantagem Competitiva; Criando e Sustentando um 
desempenho superior. Rio de Janeiro: Editora Campus, 1990. 
